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05El modelo de Presupuesto por Resultados, una nueva apuesta en la administración pública municipal
Introducción
Desde el año 2005, la Asociación de Municipios de Honduras (AMHON), 
en colaboración con el Programa Regional de Gobernabilidad Local de 
la Cooperación Suiza en América Central, ha ejecutado el Proyecto 
“Promoción de la Gobernabilidad Local” en tres mancomunidades de 
municipios, ubicadas en diferentes regiones del país, con el propósito 
de contribuir al fortalecimiento institucional y articular procesos de 
fortalecimiento en los ámbitos locales e intermunicipales.
El propósito arriba expuesto se orienta hacia la reducción de la pobreza 
y las inequidades de género mediante el incremento de los ingresos 
propios, la modernización de los sistemas catastrales y administrativos 
de las municipalidades, y la formulación de proyectos de pre inversión 
con un enfoque orientado a resultados. El objetivo es que los gobiernos 
locales y asociaciones mejoren su efectividad en la gestión de recursos, 
la calidad del gasto y el manejo de inversiones con enfoque pro pobre, 
sostenible, con equidad de género y social.
Los beneficiarios de este proyecto son veinte municipios que integran 
las mancomunidades de Asociación de Municipios Fronterizos de In-
tibucá (AMFI), Mancomunidad de Municipios del Norte de Choluteca 
(MANORCHO) y Mancomunidad de Municipios del Suroeste del Valle 
de Comayagua y La Paz (MANSUCOPA).
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Uno de los resultados que se espera lograr mediante la intervención 
social del proyecto en los municipios, consiste en mejorar la calidad 
del gasto y, particularmente, de las inversiones identificadas de forma 
participativa y en beneficio de las poblaciones más pobres de los mu-
nicipios. Esto implica mejorar el proceso de formulación y ejecución 
de los presupuestos municipales.
El Presupuesto por Resultados que aquí presentamos permite una dis-
tribución equitativa de los bienes disponibles. Además, promueve el 
uso efectivo y transparente de los recursos y facilita la evaluación y el 
control sobre los gastos y programas municipales. Es, en definitiva, una 
apuesta por mejorar la gestión pública al servicio de los ciudadanos y 
ciudadanas.
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Uno de los objetivos fundamentales de cualquier administración públi-
ca es garantizar que el Estado sea capaz de proveer de manera eficaz, 
oportuna, eficiente y con criterios de equidad, los bienes y servicios 
públicos que requiere la población. Para lograr este objetivo, contamos 
con el presupuesto público como principal instrumento de programa-
ción financiera y económica. 
Mediante el presupuesto público, el Estado cumple sus funciones de 
asignación y distribución de los recursos. Es por ello que si hacemos 
cambios en la forma en que elaboramos el presupuesto público, estos 
cambios generarán nuevos enfoques en la gestión pública en su con-
junto. 
1.1 Presupuesto municipal:  
su función y relevancia
El presupuesto se define como el cálculo anticipado de los ingresos 
y egresos en una entidad pública o privada. El presupuesto resulta 
ser un puente entre lo que se quiere hacer y lo que efectivamente se 
hace. Si no hay asignación de recursos o los recursos que se asignan 
no son suficientes, las actividades o proyectos no se podrán realizar, 
no se tendrá la cobertura necesaria, los servicios no tendrán la calidad 
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adecuada, o los proyectos de inversión se paralizarán o ejecutarán más 
lentamente, aumentando sus costos financieros. 
La Ley de Municipalidades hondureña, en su artículo 92, recoge la im-
portancia de que los gobiernos municipales cuenten con presupuestos 
adecuados a sus planes de desarrollo, y define el presupuesto municipal 
de esta forma:
Plan financiero por programas de obligatorio cumplimiento del Gobierno 
Municipal, que responde a necesidades de desarrollo y establece normas 
para la recaudación de los ingresos, la ejecución del gasto y la inversión 
Teniendo en cuenta la importancia de este instrumento, en los últimos 
años se han venido produciendo diversos esfuerzos para mejorar la 
gestión presupuestaria en las municipalidades.
1.2 Del Presupuesto Incremental  
al Presupuesto por Resultados
En este esfuerzo por mejorar la gestión presupuestaria se ha ido paulati-
namente pasando de un presupuesto tradicional a otro que conocemos 
como Presupuesto por Resultados (PpR). 
La forma tradicional de presupuestar se conoce como Presupuesto 
Incremental. Este modelo de presupuesto se enfoca en los insumos. 
En el mismo, las estrategias año tras año no cambian; sólo varían los 
montos. En cambio, con el nuevo modelo de Presupuesto por Resulta-
dos, el análisis ya no se centra en los insumos sino en los resultados 
que se pretenden obtener. 
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Este enfoque mejora el proceso de toma de decisiones trasladando el 
foco de atención desde los insumos (¿cuánto dinero recibiré?) hacia los 
resultados medibles (¿qué puedo lograr con este dinero?).
El presupuesto tradicional, que está basado en requerimientos de uni-
dades administrativas, ha sido criticado porque la rendición de cuentas 
se limita a verificar únicamente lo que se gasta. En cambio, en el Presu-
puesto por Resultados, la rendición de cuentas se debe hacer respecto 
a los resultados que se consiguen, los cuales sólo son perceptibles a 
mediano y largo plazo. 
La siguiente tabla hace una comparación entre el tipo de preguntas 
que nos hacemos, según sea el modelo de presupuesto que asumimos:
Cuadro 1  Preguntas en el Presupuesto Incremental y en el PpR
Presupuesto Incremental
Insumos
Presupuesto por Resultados
Resultados medibles
¿Qué puedo comprar?
¿Cuántos planes sociales entrego?
¿Cuánto plaguicida puedo 
comprar?
¿Cuántos sistemas de 
información implemento?
¿Qué beneficio puedo conseguir?
¿Cuánto disminuye la pobreza?
¿Cuánto disminuye el impacto de 
una plaga?
¿Cuánto aumenta el desempeño 
organizacional?
El presupuesto tradicional provee una lista detallada de costos de re-
cursos humanos y materiales que son representados en una cuenta 
y asignados a departamentos específicos. Estas cuentas muestran el 
costo total de una actividad particular o tipo de material adquirido, que 
ha sido aprobado como un elemento de presupuesto por una unidad 
organizacional entera, por lo general un departamento. 
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Por su parte, el Presupuesto por Resultados está organizado hacia 
planes estratégicos, programas y actividades, lo cual permite dirigir la 
fuerza laboral, materiales y otros costos del presupuesto a los resulta-
dos producidos; esta conexión permite medir la eficiencia y la eficacia 
a partir del uso de recursos en el presupuesto. 
Cuadro 2  Comparación entre el Presupuesto tradicional  
y el Presupuesto por Resultados
Aspecto Presupuesto tradicional 
basado en gastos o 
incremental
Presupuesto orientado  
a resultados
Orientación  
del presupuesto
Control del dinero Planificación de programas 
para brindar servicios 
orientados a resultados 
(calidad y efectividad)
Unidad básica de 
presupuestación 
(Objeto cuenta)
Bienes y servicios no 
necesariamente ligados a 
programas (por ejemplo, 
construcción de un muro 
perimetral en una escuela)
Actividades (por ejemplo, 
mejoramiento de 
infraestructura educativa)
Medición  
de Eficiencia
Unidades, días hombre 
o jornales (por ejemplo, 
compra de cemento) 
Costo del producto o 
actividad (por ejemplo, 
construcción y equipamiento 
de un número “x” de 
centros escolares en “x” 
comunidades)
Medición  
de Resultados 
(Efectividad/Calidad)
No existe (se mide la 
ejecución financiera)
Medición del desempeño (por 
ejemplo, incremento en % 
matrícula escolar)
Período de 
Presupuestación
Un año (visión de corto 
plazo)
Multianual o plurianual 
(visión de mediano y largo 
plazo)
12 AMHON – COSUDE
En el cuadro anterior se pueden apreciar algunos de los elementos 
diferenciadores entre el presupuesto financiero tradicional y el PpR en 
lo referente a las inversiones en proyectos. 
El presupuesto tradicional hace hincapié en los insumos y bienes inter-
medios, mientras el Presupuesto por Resultados los incluye y rebasa, 
al interesarse en los programas más amplios derivados del Plan de 
Desarrollo Municipal (PDM) sus objetivos de políticas y sus estrategias 
para alcanzar los resultados, medidos mediante los indicadores tanto 
de producto como de resultado. 
En definitiva, se puede afirmar que el presupuesto tradicional presenta 
una serie de desventajas, entre las cuales destacan las siguientes:
 > Prioriza la oferta y no siempre cuenta con un enfoque orientado a 
la ciudadanía.
 > Al no articular las intervenciones del Estado, puede provocar la du-
plicidad de acciones y competencias.
 > Se concentra en la eficiencia (capacidad de usar óptimamente los 
recursos) y no en la eficacia y efectividad (capacidad de conseguir 
los propósitos buscados).
Aspecto Presupuesto tradicional 
basado en gastos o 
incremental
Presupuesto orientado  
a resultados
Naturaleza Incremental y fijo  
(se asignan recursos a  
las mismas actividades) 
Variante según priorización 
de actividades  
(las actividades cambian 
según cambios en las 
realidades locales)
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Cuando nos cambiamos de unos lentes de lunas transparentes a unos 
lentes con lunas grises o verdes, notamos que todo cambia y que vemos 
las cosas de otro color  De la misma manera, si nos colocamos los len-
tes del Presupuesto por Resultados, pasaremos a ver de otra forma el 
presupuesto público 
Figura 1  Presupuesto Tradicional versus Presupuesto por Resultados
$
Inversión
Proyectos sectoriales
Programa del PDM
Estrategias
Objetivos de política
Presupuesto  
por Resultado
Presupuesto 
Financiero 
Tradicional
Información del Presupuesto Financiero Tradicional  
frente a la del Presupuesto por Resultados
Insumos 
y bienes 
intermedios
Indicadores 
de productos
Indicadores 
de resultado
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1.3 Presupuesto por Resultados:  
un enfoque integral
Como hemos visto, el Presupuesto por Resultados es un modelo de 
presupuesto público que introduce cambios tan significativos, que vie-
nen a suponer una estrategia completamente diferente en la forma de 
gestionar los bienes y servicios públicos. Es una estrategia que rompe 
con el esquema tradicional de enfoque institucional de intervenciones 
que generan aislamiento y nula articulación de la intervención del Es-
tado. El Presupuesto por Resultados supone una reforma sustancial a 
la forma tradicional de presupuestar, en cuanto que:
 > Parte de una visión integrada de planificación y presupuesto y la 
articulación de acciones y actores para la consecución de resultados. 
 > Plantea el diseño de acciones en función de la resolución de proble-
mas críticos que afectan a la población y que requiere de la partici-
pación de diversos actores, que alinean su accionar en tal sentido. 
Podemos definirlo de la siguiente forma:
El Presupuesto por Resultados es una metodología o esquema de pre-
supuestación que integra la programación, formulación, ejecución y 
evaluación del presupuesto en una visión de logro de resultados a favor 
de la población, retroalimentando los procesos anuales para la reasig-
nación, reprogramación y ajuste de las intervenciones1 
1 Víctor Herrera Sunción. Gestión por Resultados y Programas Presupuestales 
Estratégicos. Coordinador regional PpR, MEF, Perú.
15El modelo de Presupuesto por Resultados, una nueva apuesta en la administración pública municipal
Los cambios propiciados por el PpR, frente al presupusto incremental, 
se pueden resumir en los siguientes aspectos clave:
 > Transitar desde un enfoque dirigido al financiamiento de las institu-
ciones, al enfoque orientado a financiar resultados.
 > Cambiar de una orientación estatal que produce “insumos” a una 
que entrega “productos”.
 > Pasar del control puramente financiero al monitoreo de la secuencia 
insumo-producto-resultado.
 > Pasar de una responsabilidad institucional limitada a insumos y 
subproductos, a la rendición de cuentas por producto realmente 
entregado al ciudadano.
Con el Presupuesto por Resultados se espera que mejore la calidad del 
gasto, es decir, que haya una mayor calidad en cuanto a las prioridades 
identificadas por la municipalidad para asignar y ejercer el gasto. Cual-
quier decisión de asignación de gasto debe empezar por el compromiso 
del gobierno municipal para gastar mejor y asegurar resultados que 
satisfagan a los ciudadanos y ciudadanas. Resultados que deben ser 
evaluados, con la finalidad de perfeccionar los futuros presupuestos.
Otro de los principales atributos del PpR es la generación de mayor 
valor público. Cuando hablamos de valor público, nos referimos, de 
acuerdo a expertos del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y 
del Instituto Interamericano para el Desarrollo Económico y Social 
(INDES)2, a producir algo nuevo o añadido para grupos específicos de 
beneficiarios; es decir, cumplir con las expectativas de un sector de 
la ciudadanía. El valor público se genera respondiendo a problemas 
relevantes de la ciudadanía o abriendo nuevas oportunidades para las 
2 Ver: http://www.iadb.org/regions/re2/water/archivos/s4.pdf, La generación de valor 
público en los proyectos de desarrollo Social. BID, INDES. Guatemala, 2005.
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Tradicionalmente, la lógica presu-
puestaria gira en torno a las deman-
das de las instituciones, en función de 
lo que estas “necesitan” o requieren 
para hacer lo que siempre han venido 
haciendo o para expandir su radio de 
acción. Esta visión institucional gene-
ra una desarticulación de las distin-
tas entidades de gasto en la provisión 
de bienes y servicios públicos y hace 
“invisible” a la persona y sus necesi-
dades.
El cambio planteado en el enfoque de PpR, 
es centrar (trasladar el eje) el proceso presu-
puestario en función de los resultados (que 
deben ser tangibles, visibles) que se deben 
generar sobre la persona, los mismos que 
responden a lo que ella realmente necesita 
y valora.
A pensar fundamentalmente en los 
resultados que valora y necesita el 
ciudadano o la ciudadana para el 
desarrollo
De pensar sólo en las instituciones, 
sectores o en los programas
En lugar de programar, formular, apro-
bar, ejecutar y evaluar el presupuesto 
con base en los insumos requeridos 
(cantidad de vacunas, cantidad de tex-
tos escolares, etc.).
Centrarse en formular, aprobar, ejecutar y 
evaluar el presupuesto con base en el pro-
ducto final (bien o servicio) a ser entregado 
a la población. Ejemplo, niños con vacuna 
completa de acuerdo a su edad.
A productos y resultadosDe los insumos
generaciones actuales o futuras, siempre acompañado de un proceso 
de deliberación democrática.
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Tradicionalmente el monitoreo y au-
ditoría de la ejecución de los fondos 
públicos está centrado únicamente en 
el avance de ejecución financiera de 
acciones de líneas de gasto o más aun 
en la legalidad del proceso presupues-
tario y de la evidencia documentaria 
del gasto, aunque finalmente los nive-
les de bienestar e indicadores socia-
les o económicos sigan igual o hayan 
empeorado.
En el PpR, sin dejar de considerar lo anterior 
–que son también aspectos importantes– se 
presta un particular énfasis a la relación exis-
tente entre el uso de insumos con el nivel de 
provisión de bienes o servicios (productos) 
y con los indicadores de resultados sobre 
la persona (aspecto de fondo). Esta nueva 
mirada más integral de la acción pública for-
talece la gestión del presupuesto, dotando a 
los tomadores de decisiones (políticas o de 
gestión), del insumo necesario para hacer 
adecuaciones, ajustes o correcciones duran-
te el proceso de ejecución del gasto.
Al monitoreo de la secuencia 
insumo-producto-resultado
Del análisis puramente financiero
La lógica tradicional es aprobar el pre-
supuesto principalmente en función 
de las líneas de gasto, denominadas 
actividades y proyectos, así como en 
función de la clasificación económica 
(remuneraciones, bienes y servicios, 
inversión, etc.). Sus montos usual-
mente responden a un patrón his-
tórico e inercial determinado a nivel 
institucional y por insumos.
En la lógica del PpR, se propicia la aprobación 
de niveles de intervención para la provisión 
del producto. Luego, con base en las funcio-
nes, competencias y asignación de responsa-
bilidades entre niveles de gobierno, de ser el 
caso, se procede a una identificación institu-
cional. En este esquema, la asignación de los 
fondos se realiza según los costos totales de 
cobertura de productos deseados, según el 
rol que desempeña cada institución o nivel 
de gobierno involucrado. En un segundo mo-
mento, se realiza la distribución de recursos 
según las funciones y competencias institu-
cionales, pero todas las instituciones rinden 
cuenta por el mismo producto final y no por 
productos intermedios, y menos por sólo la 
compra de insumos.
A la determinación del presupuesto en 
función de asegurar la cobertura de 
productos
Del incrementalismo presupuestal
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1.4 El Presupuesto por Resultados en el marco 
de la Gestión por Resultados
El enfoque del Presupuesto por Resultados no puede ni debería ser 
visto como una iniciativa aislada, sino como un conjunto de reformas 
diseñadas para enfocarse en los resultados, los cuales deben traducirse, 
sobre todo, en mejoras concretas para la población. 
En la lógica institucional, las respon-
sabilidades de los operadores del 
presupuesto están restringidas a la 
generación de insumos y subproduc-
tos que tradicional e históricamente 
se han generado, sin una visión clara 
de si el producto final, que favorecía 
a la ciudadanía, está siendo provisto 
en la medida necesaria. En esta línea, 
la asignación de fondos, y la posterior 
ejecución, se hace en función de lo 
que cada institución o gerencia re-
quiere según un patrón histórico.
En el enfoque de PpR se propicia una rendi-
ción de cuentas por productos que realmen-
te llegan a la ciudadanía y si estos satisfacen 
o no sus expectativas.
A la rendición de cuentas 
por producto realmente 
provisto al ciudadano
De la responsablidad institucional 
limitada a insumos y sub productos
Los cambios que esperamos lograr con la aplicación del esquema de PpR 
deben producir resultados que notoriamente mejoren las condiciones 
de vida de las personas 
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Ello implica que la mayor parte de las transformaciones deben concen-
trarse en el nivel institucional, incluyendo reformas en la prestación de 
servicios capaces de:
 > Motivar e incentivar a los empleados públicos.
 > Asegurar una reestructuración organizacional orientada al incremen-
to de la calidad de los servicios y al mejoramiento de la coordinación.
 > Promover cambios institucionales que fortalezcan el sistema de 
información y rendición de cuentas.
En general, el Presupuesto por Resultados se enmarca dentro de las ini-
ciativas de gestión por resultados que orientan las etapas de desempeño 
de la administración y gestión de recursos hacia los resultados a partir 
de la eficiencia y la eficacia. En este esquema, el presupuesto implica 
la planificación y asignación de recursos y luego su ejecución, segui-
miento, monitoreo, evaluación y rendición de cuentas por resultados.
Figura 2  Flujo del proceso de PpR
Presupuestos 
por Resultados: 
Articulación 
de Actores 
(inclusión)  
y Acciones 
Planificación: qué y cómo queremos 
alcanzar lo propuesto en términos de 
resultado 
Presupuesto: en qué vamos a gastar 
para alcanzar lo que queremos 
Cómo evaluar lo hecho para priorizar 
y tomar mejores decisiones de 
presupuesto 
20 AMHON – COSUDE
Ese proceso de planificación estratégica orientada a resultados implica 
el diseño presupuestal, el seguimiento y la evaluación; y es definida 
como un proceso en el que se establecen objetivos, se desarrollan 
estrategias, se trazan planes de implementación y se asignan recursos 
para alcanzar estos objetivos. Asimismo, se planifica el seguimiento y 
evaluación a partir de indicadores y medios de verificación específicos. 
Actividades⁄ 
Proyectos
Productos
Impactos
Resultados
Insumos
Costos
Planeamiento 
estratégico
Medidas 
del desempeño
Acciones 
(actividades y proyectos)
Programas
Objetivos 
estratégicos
Visión/  
Misión
Figura 3  Planificación estratégica orientada a resultados
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Los principios clave de la Gestión basada en Resultados son los siguien-
tes:
 > Apropiación: es importante que las personas entiendan y valoren 
porqué están haciendo las cosas, y que las partes interesadas asu-
man compromisos, organizando a la comunidad en función de lo 
acordado.
 > Focalización en los resultados: los procesos de planificación, segui-
miento y evaluación deben dirigirse al logro de los resultados, más 
que concentrarse en el cumplimiento de actividades.
 > Focalización en la eficacia del desarrollo: la planificación, el segui-
miento y la evaluación deben centrarse en la sostenibilidad, evitan-
do iniciativas con impactos a corto plazo que no logran cambiar 
las condiciones estructurales de desarrollo. Las desigualdades, las 
prácticas discriminatorias y las relaciones de poder injustas entre 
diferentes grupos de la sociedad están generalmente en el corazón 
de los problemas del desarrollo.
En los procesos de planificación, y a partir de años de experiencia, se 
han desarrollado metodologías particulares para la consecución de 
resultados a través de la vinculación de problemas más comunes o 
típicos a objetivos estratégicos, con indicadores clave para una medi-
ción más eficaz. Dichos estándares se pueden dividir en dos grandes 
áreas, una externa y vinculada a la Gestión por Resultados de Desarrollo 
(GpRD), que toma en cuenta los principales temas de desarrollo de la 
comunidad y desarrolla indicadores clave orientados al desarrollo; y 
otra, orientada al desempeño, que se relaciona con el funcionamiento 
interno de las municipalidades.
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El nuevo modelo de gerencia en la administración pública hondureña, 
caracterizado por una gestión orientada a resultados que incorpora 
como proceso fundamental la gestión de la ERP en todas las entidades 
del Estado, demanda el uso eficiente de la información y la utilización de 
herramientas modernas de planeación, presupuestación, seguimiento 
y evaluación 
1.5 Documentos oficiales de Honduras sobre 
la Gestión y el Presupuesto por Resultados
La Estrategia para la Reducción de la Pobreza (ERP), en su versión del 
año 2008, exige la necesidad de aplicar esquemas de administración de 
gestión orientados a resultados, incluido el Presupuesto por Resultados.
La gestión por resultados se puede resumir en la frase “hacer, aprender y 
mejorar”, puesto que no existen planes perfectos y es necesario aprender 
de éxitos y fracasos de cada programa o proyecto 
La Estrategia para la Reducción de la Pobreza tiene su propia definición 
de Presupuesto por Resultados:
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El Presupuesto por Resultados (PpR) es una herramienta que concibe a 
las entidades de la administración pública como unidades gerenciales con 
la misión de generar valor público para la ciudadanía  A diferencia del 
presupuesto convencional, el PpR deberá establecer una relación directa 
entre las metas intermedias de la ERP (expresadas como resultados de 
los bienes y servicios que cada entidad o sector entrega) y el presupues-
to de actividades a ejecutar e insumos requeridos  En esa medida, la 
importancia del Presupuesto por Resultados para la ERP radica en que 
contribuirá a priorizar y focalizar los recursos públicos para obtener un 
gasto social y gasto ERP de mayor calidad 
De acuerdo al Plan Plurianual de la ERP 2010-2012, el proceso de implan-
tación del modelo de gestión por resultados comprende varias etapas:
1  Preparación del modelo explicativo de la situación de la institución, 
la ponderación de los procesos causales, la descripción de los nu-
dos críticos y, como conclusión, propuesta de estrategias institu-
cionales y planes operativos para lograrlas, basados en el análisis 
de diagnósticos previos, normativa básica, modelo organizacional, 
proyectos en marcha, procesos decisorios, recursos humanos y re-
cursos materiales.
2  Construcción de indicadores para el seguimiento y evaluación de 
estrategias institucionales y operacionales, a partir de un análisis 
genérico de datos referidos a indicadores de instituciones similares 
a nivel de país o internacionales.
3  Adecuación de los procesos de administración de recursos ya que el 
eje principal del gerenciamiento público es la información de gestión 
y la metodología que permite captarla y procesarla.
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Como puede apreciarse, existe una obligación de todos los entes del 
sector público de trabajar con el esquema, modelo o metodología de 
Gestión y Presupuesto por Resultados, incluyendo el diseño de sistemas 
de información para la gestión y de metodologías que contribuyan a 
volver eficiente la administración pública.
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2 La participación ciudadana  en el Presupuesto por Resultados
Capítulo
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La participación ciudadana  
en el Presupuesto por Resultados2
Capítulo
2.1 Breve descripción de los alcances  
de la participación ciudadana en el proceso
La participación ciudadana resulta clave para alcanzar la efectiva im-
plementación del Presupuesto por Resultados, el cual precisa que se 
abra un debate libre crítico, sistemático y evaluado.
Con la apropiación de este enfoque por parte de los diferentes sectores 
de la sociedad civil del municipio, el PpR puede alcanzar la sostenibili-
dad institucional, política, social y financiera que se precisa para que 
llegue a ser eficaz. Esta participación de los diversos sectores debe estar 
presente en todo el proceso: identificación, priorización, planificación, 
presupuestación, ejecución, seguimiento y evaluación. 
Un problema crucial en este punto, lo constituye la apertura hacia 
nuevas formas de participación. Las estructuras políticas clásicas de 
“participación” no son suficientes. Se requieren nuevas formas de parti-
cipación social. Es preciso incorporar variados sectores poblacionales y 
muy diversas modalidades de expresión pública. Todos están llamados a 
participar: intelectualidad, empresarios, obreros, gremios, campesinos 
y demás actores sociales, sin excluir a los políticos y a la cooperación 
internacional.
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Estos actores, al convertirse en sujetos capaces de asegurar su ciuda-
danía plena, política y social, económica y cultural, además de respon-
der a demandas urgentes, contribuirán a crear una nueva y más justa 
situación social, en la cual los “pobres y excluidos” pasan a constituirse 
en sujetos activos de un proceso mucho más amplio.
Para que la participación ciudadana sea eficaz, debe existir voluntad de 
cambio en todos los sectores; todos deberían estar dispuestos a ceder 
algo, especialmente los que más puedan aportar. En este sentido, es 
importante resaltar la importancia del diálogo, que permite compartir 
conocimientos y experiencias enriqueciendo enfoques y valoraciones.
A efectos de posibilitar el involucramiento oportuno de la sociedad 
civil en el PpR se han definido diferentes niveles, ámbitos y etapas de 
la participación, que a continuación serán descritas.
2.2 Participación en las diferentes etapas
2 2 1 Etapa de planificación
En esta primera etapa, la participación de la sociedad civil se hace efec-
tiva a través de la instalación de Asambleas Comunitarias, tanto en el 
ámbito municipal en su conjunto, como en unidades territoriales más 
pequeñas –intramunicipales– o más amplias –intermunicipales–. Estas 
instancias consultivas determinarán los requerimientos de inversión 
con base en las necesidades locales y su impacto en la reducción de la 
pobreza de sus habitantes.
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Cada unidad territorial intramunicipal elaborará su respectivo Plan de 
Acción Comunitario, el cual será considerado en la elaboración del Plan 
Estratégico de Desarrollo Municipal (PEDM) y, en su caso, en las Estra-
tegias Regionales para la Reducción de la Pobreza que se formulen al 
efecto, las cuales deberán estar en correspondencia con la ERP nacional. 
Resulta importante que la municipalidad cuente con los elementos 
necesarios para el desempeño de esta tarea; es por ello que se han de 
fortalecer las capacidades municipales en materia de planificación, 
principalmente en lo que respecta a planificación estratégica municipal 
y participativa, y en la gestión municipal por resultados.
2 2 2 Etapa de ejecución
En el marco de las disposiciones legales que han sido adoptadas en 
nuestro país, se abre una oportunidad para que la ciudadanía y las 
organizaciones de la sociedad civil participen también en la ejecución 
del Presupuesto por Resultados.
Se hace necesario para la ciudadanía el acceso a la información en cuan-
to a la ejecución financiera y programática de la municipalidad, para 
validar entre las y los involucrados los bienes y servicios priorizados a 
partir de lo que la comunidad valora.
2 2 3  Etapa de seguimiento
La participación de la sociedad civil en el seguimiento y monitoreo de 
programas y proyectos es diversa. En la misma, se han venido consti-
tuyendo y consolidando figuras como los Comisionados Municipales, 
las Redes de Contralores Sociales, las Comisiones Ciudadanas Munici-
pales de Transparencia (CCT) y las Juntas de Participación y Control 
Ciudadano, entre otras. 
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De cara al seguimiento del Presupuesto por Resultados, el principal 
objetivo debe ser la consolidación de estas experiencias. Sin embargo, 
es necesario adoptar nuevas decisiones para lograr la efectiva participa-
ción de la ciudadanía en el ámbito local. Para esto, tal como lo plantea 
la ERP actualizada, será necesaria la ejecución de acciones orientadas 
a estimular procesos tales como:
 > Organización de la ciudadanía, estableciendo normas que faciliten 
y estimulen la organización social de base.
 > Interacción de los diferentes movimientos sociales, ONG, univer-
sidades y otros, a efecto de que puedan aportar conocimientos, 
ideas, recursos capacitados, y buenas experiencias para mejorar la 
gestión local.
 > Apoyo técnico a las organizaciones, generando procesos de capaci-
tación y asistencia técnica.
 > Difusión de información.
2 2 4  Etapa final: la auditoría social
Se deberá continuar otorgando apoyo efectivo y fortaleciendo el em-
poderamiento de las Comisiones Ciudadanas de Transparencia, en el 
marco de procesos de elección de sus participantes, a fin de que hagan 
auditoría social. 
La operativización de la auditoría social precisa de la conformación 
de una estructura que facilite su funcionalidad desde lo local hacia lo 
regional, pasando por lo municipal y las mancomunidades, y en arti-
culación con el grupo tripartito de auditoría social a nivel nacional.
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2.3 Participación ciudadana en los diferentes 
niveles de generación de políticas públicas 
2 3 1 Participación en el ámbito sectorial  
Tal como lo establece la ERP, en el ámbito sectorial se fomentará la 
participación de la población en la generación de propuestas específicas 
vinculadas con las áreas estratégicas del Presupuesto por Resultados, 
teniendo en consideración los ejes transversales. Así, es de suma im-
portancia la participación ciudadana en la formulación y seguimiento 
de políticas sectoriales, planes operativos anuales y estrategias de 
intervención a efecto de focalizar dichos procesos en las poblaciones 
con mayores carencias.
2 3 2 Participación en el ámbito territorial
En los ámbitos locales, regionales y de las mancomunidades, la efectiva 
implementación del Presupuesto por Resultados demanda del concurso 
de la población en todos los niveles. Diferentes espacios y mecanismos 
para propiciar la participación ciudadana se encuentran definidos en 
marcos normativos como las Leyes de Municipalidades, de Participación 
Ciudadana, de Transparencia y Acceso a la Información Pública, del 
Fondo para la Reducción de la Pobreza, de Ordenamiento Territorial, 
así como diferentes reglamentos.
2 3 3 Participación en el ámbito municipal
Utilizando el conocimiento local sobre las poblaciones en situación de 
pobreza y pobreza extrema, así como de sus necesidades, demandas y 
requerimientos de formulación y ejecución de proyectos, las corpora-
ciones municipales adoptarán progresivamente políticas congruentes 
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con las leyes del país que estimulen la incorporación de estos segmentos 
poblacionales a la vida del municipio. 
Se estimulará la creación de micro, pequeñas y medianas empresas, 
empresas de economía social y mecanismos que faciliten el acceso a 
bienes y servicios indispensables para el mejoramiento de calidad de 
vida de la población, para lo cual se utilizará, como instrumento oficial 
de participación, el Plan de Desarrollo Comunitario (PDC), un instru-
mento de planificación que contiene objetivos e ideas de proyectos 
priorizados para superar los problemas que condicionan la pobreza y 
limitan el desarrollo de la comunidad, con un presupuesto definido y 
distribuido en un período preciso para su ejecución. 
El PDC representa el instrumento básico de gestión del desarrollo co-
munal; es la base del PDM y constituye la principal forma de partici-
pación en el proceso de planificación y priorización de las acciones en 
el ámbito municipal.
Cuadro 3  El Plan de Desarrollo Comunitario, paso a paso
Actividades Productos
1. Patronato en asambleas comunitarias 
decide realizar el proceso de 
preparación del Plan de Desarrollo 
Comunitario (PDC).
- Certificación puntos de acta.
2. Capacitación de líderes por 
comunidad.
- Al menos 3 líderes capacitados por 
comunidad.
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Actividades Productos
3. Realización de asambleas 
comunitarias, facilitadas por los líderes 
y con supervisión técnica municipal 
para:
- Levantar mapeo social comunitario e 
institucional.
- Concertación de la ubicación de la 
comunidad en la división territorial 
del municipio.
- Identificación de actividades y 
potencialidades productivas 
existentes.
- Identificación y priorización de 
proyectos por ejes temáticos, dando 
respuesta a indicadores de línea de 
base y otros problemas existentes por 
tema.
 - Cuadro resumen organizaciones e 
instituciones.
- Cuadro ubicación de la comunidad en 
la división territorial municipal.
- Cuadro detalle de actividades y 
potencialidades productivas.
- Cuadro identificación ideas de 
proyectos.
- Listado de participantes en las 
asambleas.
4. Elaboración de la programación física 
y financiera por eje temático.
- Cuadro programación física y 
financiera.
5. Consolidación del documento Plan de 
Desarrollo Comunitario (PDC).
- Documento consolidado.
6. Validación y aprobación del Plan de 
Desarrollo Comunitario (PDC) por la 
asamblea comunitaria.
- Certificación punto de acta de 
aprobación PDC.
7. Remisión del Plan de Desarrollo 
Comunitario (PDC) y recibido por la 
Unidad Técnica Municipal (UTM).
- Acta de recepción por parte de la 
Unidad Técnica Municipal (UTM).
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Otro instrumento oficial de participación es el Plan Zonal Territorial, 
que contiene las ideas prioritarias de proyectos identificados en la 
escala de aldeas y grupos de aldeas, en un área territorial definida, 
cuya elaboración se realiza mediante asambleas zonales. Estos planes 
representan un insumo básico para elaborar el Plan de Inversión Mu-
nicipal Plurianual (PIMP).
Cuadro 4  El Plan Zonal
Actividades Productos
1. Nombramiento de los representantes 
comunitarios para la asamblea zonal.
Listado de participantes en la asamblea 
zonal.
2. Realización de asambleas zonales 
para priorización de proyectos por ejes 
temáticos.
Cuadro listado de proyectos priorizados 
por eje temático.
3. Elaboración de programación física y 
financiera del Plan.
Cuadro de programación por zona 
territorial.
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3 Algunas condiciones de implementación del Presupuesto por Resultados
Capítulo
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Algunas condiciones  
de implementación del Presupuesto 
por Resultados3
Capítulo
3.1 Precondiciones para optar a una versión 
del presupuesto por resultados
a) Conceptualización clara y compromiso de gobierno local y comu-
nidad organizada con un proceso de Presupuesto por Resultados 
Dado que este proceso supone un cambio de fondo en las prácticas de 
trabajo y en la cultura organizacional, requiere claridad conceptual y 
compromiso explícito tanto por parte de la municipalidad como de la 
comunidad en su conjunto. Se precisa que unos y otros tomen concien-
cia sobre la necesidad de orientar el presupuesto en función de obtener 
resultados a largo plazo que procuren el desarrollo y la gobernabilidad; 
se trata entonces de una estrategia ganar-ganar para el gobierno local 
y para la comunidad. Sin una voluntad política efectiva y sin un enten-
dimiento claro de lo que supone y significa, es virtualmente imposible 
instaurar un verdadero Presupuesto por Resultados.
Existen dos criterios para medir el cumplimiento de este apartado: la 
profundidad de la apropiación y la amplitud de la misma. 
Profundidad de la apropiación: el nivel de relación que tiene lo aprendido, 
con lo puesto en práctica; se trata de crear una cultura de orientación a 
resultados; que la gente valore y entienda por qué está haciendo las cosas.
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Amplitud de la apropiación: cantidad de personas que se benefician con 
una medida, convirtiendo en un objetivo clave que la mayor cantidad de 
gente logre conocer la metodología y la use en cada aspecto de su vida.
Es de importancia fundamental conocer y entender los planes y estra-
tegias nacionales como el Plan de Nación, la versión actualizada de la 
Estrategia para la Reducción de la Pobreza y el Presupuesto Plurianual 
del país, así como el PDM y los diversos planes del municipio, entre los 
que deben destacar el Plan de Inversión Municipal, el Banco de Proyec-
tos, los planes sectoriales y todos los que revistan importancia para el 
municipio, así como de proyectos especiales nacionales o regionales que 
tengan relación o afectaciones para el municipio  
b) Orientación y capacitación de las partes interesadas
Si no se emplea personal capacitado, aun cuando la voluntad de la par-
tes esté fortalecida, será difícil implementar el nuevo enfoque. Aunque 
se tomen en cuenta medidas de desempeño con sus indicadores, la 
iniciativa de cambiar a un enfoque de Presupuesto por Resultados no 
irá más allá de un proceso nominal en el que la orientación tradicional 
chocará con la nueva.
Es por eso que las partes interesadas e involucradas en el proceso de 
planificación deben recibir orientación en temas vinculados a resulta-
dos de desarrollo, los que propician un mejor análisis de problemáticas 
para establecer soluciones en análisis de género, enfoques de desarrollo 
basado en los derechos, inclusión, participación política y desarrollo 
sostenible.
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Se pueden incorporar técnicas o enfoques como el Aprendizaje Vincu-
lado a Resultados (AVAR)3, útil para intervenir con asistencia técnica y 
capacitación en grupos de entidades o municipios más o menos simi-
lares, y para tratar temas homogéneos entre los mismos.
Es factible utilizar esta metodología cuando se trata de municipios 
grandes. En estos casos los equipos de aprendizaje o de cambio se 
organizan entre niveles gerenciales, y se parte del supuesto que las 
intervenciones son para períodos de al menos uno o dos años, porque 
en períodos de menos de un año no se garantizan resultados tangibles 
ni se logra inducir nuevas actitudes en las personas.
c) Sistema básico de información interna y externa
La información sistemática sobre la eficiencia y efectividad del gasto 
público es una herramienta fundamental para el PpR. Sólo en la me-
dida que se tiene información confiable y a tiempo se pueden tomar 
decisiones basadas en información sobre el desempeño.
Cuando el proceso presupuestario carece de un sistema de información 
o no dispone de redes de información y retroalimentación, se queda en 
el nivel tradicional, sin vinculación con resultados, pues no hay forma 
de medirlos4.
3 Aprendizaje Orientado a Resultados aplicado al Mejoramiento de la Gestión Mu-
nicipal, Programa de Gobernabilidad Local de la Cooperación Suiza (COSUDE), 
PROFCADEL INIFOM, y 21 municipalidades de Matagalpa, Jinotega y Waslala de la 
RAAN. Esta metodología ha sido aplicada en Nicaragua.
4 El uso de Internet y la disposición de programas de cómputo es uno de los factores 
más significativos en la adquisición y diversificación de la información, especial-
mente en lo concerniente a la divulgación de información y a la mayor eficiencia 
en los servicios. Se puede decir que hay una relación directa entre el desarrollo 
tecnológico y el mejor manejo de información, la calidad de la comunicación y la 
reducción de la pérdida de tiempo.
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En los casos en que las municipalidades no cuenten con medios tecno-
lógicos modernos, como la informática, los procesos se realizarán de 
acuerdo con los recursos con que se cuente, adaptando los insumos 
a los objetivos.
3.2 Condiciones básicas
Se puede afirmar que las condiciones esenciales de un modelo básico 
de Presupuesto por Resultados son:
 > Información sobre los objetivos y resultados de los gastos públicos, 
en la forma de indicadores de desempeño clave (la mayoría concer-
nientes al ámbito municipal interno o institucional) y un formato 
simple de evaluación de programas.
 > Un proceso de preparación del presupuesto diseñado para facilitar el 
uso de esta información en la toma de decisiones presupuestarias, 
incluido un proceso de revisión de pequeños gastos y decisiones 
presupuestales de gasto por parte de ministerios u otros programas.
 > La clasificación programática de los gastos en el presupuesto, clasi-
ficándolos en grupos de servicios y objetivos similares.
3.3 Formas de implementación del Presupuesto 
por Resultados en la municipalidad
La implementación del PpR se hace a través de la Programación Pre-
supuestaria Estratégica, la cual supone un proceso de diseño de inter-
venciones (conjunto de acciones) que posibilitan el logro de resultados 
a favor de la población. 
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Los principales objetivos de la Programación Presupuestaria Estraté-
gica son:
a  Propiciar un diseño integrado y articulado de las intervenciones del 
municipio sobre la base de la resolución de problemas que afectan 
a la población.
b  Establecer una relación clara y verificable entre resultados a lograr 
y medios definidos para ello.
c  Integrar al municipio, en el marco de la planificación nacional hacia 
y desde lo local, sectorial e institucional, al presupuesto municipal 
anual.
d  Ejecutar un proceso de monitoreo y evaluación en el marco de un 
proceso amplio de gestión por resultados y rendición de cuentas.
La Programación Presupuestaria Estratégica se elabora en el formato 
de marco lógico  
3.4 Organización interna de la municipalidad 
para la implementación del PpR
3 4 1 Organización de la municipalidad
Si bien un modelo básico para esta metodología no requiere una clasi-
ficación perfecta por programas, hay dos puntos de suma importancia 
a tener en cuenta:
Se debe propiciar el agrupamiento de unidades administrativas para 
unificar costos por servicios y costos generales de administración (por 
ejemplo, un Departamento de Tesorería junto con el de Catastro).
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Es importante propiciar la flexibilidad en la adquisición de insumos, 
reduciendo los límites impuestos por la clasificación de gastos por 
líneas de insumos que es común en los presupuestos tradicionales. 
Sin embargo, se debe preservar la rigidez en puestos de contratación 
permanente, y presentarse como costos generales de administración 
para los proyectos o servicios que lo requieran. Es necesario, después, 
redefinir funciones orientadas a alcanzar ciertos objetivos mediante la 
creación de grupos ad-hoc.
3 4 2 Asignación de responsabilidades en la 
municipalidad y el municipio para la ejecución del PpR
La visión operativa interna requiere identificar a los diversos respon-
sables que, dentro de las organizaciones, deben hacerse cargo de tales 
procesos.
Se deberá establecer corresponsabilidades. La relación entre las dos 
estructuras formalmente establecidas –presupuestarias y organiza-
tivas– se expresa mediante la asignación primaria, a determinadas 
unidades, de la responsabilidad formal por las metas y los recursos 
de determinadas categorías programáticas del presupuesto. Cuando 
el logro de los resultados operativos de un responsable se halla condi-
cionado, de alguna manera, por lo que deban hacer otros actores insti-
tucionales, estos se convierten automáticamente en corresponsables, 
aunque no tengan la responsabilidad principal por los resultados. Se 
requiere convertir la matriz presupuestaria de responsabilidad en una 
matriz presupuestaria de corresponsabilidad, que tenga un nivel de 
detalle mayor que el de las categorías programáticas del presupuesto.
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3 4 3 Necesidad de reestructuración  
de la municipalidad en los casos que amerite
Es importante realizar un estudio en cada municipalidad con el propó-
sito de determinar si está preparada –en cuanto a recursos humanos– 
para la implementación del Presupuesto por Resultados. En los casos 
en que no cuente con una organización interna que contribuya al logro 
de los impactos planificados, se deberá hacer una reestructuración 
interna o bien crear equipos y personal (grupos de tareas ad-hoc) en 
función de los objetivos y metas del PDM, con el objetivo de orientar 
el uso de los recursos a las prioridades del municipio para desarrollar 
la estrategia de Presupuesto por Resultados. Se debe procurar hacer 
uso de los recursos locales en los casos que sea posible.
3 4 4 Estrategias de implementación
Se deberán tener en cuenta las siguientes estrategias para poner en 
marcha el Presupuesto por Resultados:
a  En primer lugar, conviene partir de un diseño basado en experiencias 
y modelos implementados local e internacionalmente. Se buscará 
recoger las experiencias integrales o puntuales en algún instrumen-
to, de forma que la curva de aprendizaje del PpR se beneficie de las 
recomendaciones y sugerencias pertinentes.
b  Debido a las múltiples definiciones, diseños y operaciones, es con-
veniente adoptar una convención particular apropiada por todos 
los actores. De este modo no sólo habrá uniformidad en el lenguaje 
sino, además, sinergia en su implementación.
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c  Progresividad. Avanzar simultáneamente en dos dimensiones. La 
primera en el nivel de inclusión de los instrumentos en los proce-
sos de las entidades; es decir, no introducir todos los instrumentos 
a la vez sino en una secuencia lógica (primero planificación, luego 
medición del desempeño). La segunda se relaciona con el alcance 
institucional en función de los instrumentos a aplicar. Es decir, algu-
nos instrumentos, o parte de sus estructuras, podrán ser aplicados, 
desde un inicio, al total de las entidades del municipio y otros, en 
adición a los anteriores, sólo en una muestra de acciones y sectores 
prioritarios. Luego se irán ampliando progresivamente los instru-
mentos a todas las entidades del municipio. En todos los casos, la 
implementación será asistida por la mancomunidad o, en su inicio, 
por algún proyecto piloto bajo asesoría.
3.5 La organización de mancomunidades  
en la implementación
Las mancomunidades pueden desempeñar un trascendental papel en 
la instauración de este enfoque e incluso dentro de su misma ejecu-
toria. Comenzando por casa, ellas deberían trabajar con orientación a 
resultados con el propósito de rendir mejores cuentas a sus dirigentes 
y a la población en general, así como hacer rendir los fondos de la 
cooperación.
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Por otra parte, pueden apoyar a las municipalidades a incorporarse a 
un proceso de PpR en la forma siguiente:
Brindando asistencia técnica
a  Proporcionando personal capacitado para asesoría.
b  Asesorando procesos de planificación estratégica, presupuestación, 
manejo de manuales de planificación y presupuesto, manejo de 
procesos especiales, como los de establecimiento y de catastro, 
presupuesto, control del gasto, etc.
c  Orientando procesos de reestructuración para adecuar la munici-
palidad a los procesos.
d  Sustituyendo temporalmente algunas tareas de la municipalidad en 
caso de que esta no pueda realizarlas, siempre que lo permitan los 
estatutos o disposiciones, o que las autoridades lo aprueben.
e  Acompañando o complementando al personal de la municipalidad.
f  Estimulando a las municipalidades y acompañándolas en el proceso 
de planificación e implementación del PpR, durante el tiempo que 
sea necesario.
Brindando capacitación conjunta a las municipalidades
a  Promoviendo y/o apoyando sus eventos de capacitación.
b  Acompañando los procesos de implantación cuando se realicen en 
los municipios piloto. 
c  Comprendiendo el proceso para hacer la labor de multiplicación o 
replicación en otros municipios de la mancomunidad.
d  Generando una base de datos y biblioteca sobre el tema, así como 
redes de información que sirvan para el intercambio entre los mu-
nicipios miembros de la mancomunidad o incluso a otras manco-
munidades.
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Brindando apoyo en equipamiento y software
a  Haciendo adquisiciones conjuntas de equipos que algunas muni-
cipalidades no pueden realizar en forma aislada, o bien utilizando, 
de forma programada, los equipos que posee la mancomunidad. Es 
posible compartir programas o software, base de datos, programas 
especiales que la mancomunidad ya posee o puede adquirir. También 
se pueden compartir equipos, muebles y otros bienes y servicios, 
que pueden servir para desarrollar el proceso.
b  Acompañando a las municipalidades en el llenado de formatos, en el 
control y seguimiento de los datos, y en la presentación de informes.
c  Contribuyendo con la creación y/o alimentación de las páginas web 
del municipio, que son utilizadas en la implementación del Presu-
puesto por Resultados.
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4 Formulación e implementación  del Presupuesto por Resultados
Capítulo
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Formulación e implementación  
del Presupuesto por Resultados4
Capítulo
4.1 Programación presupuestaria estratégica
Esta fase supone el comienzo de la implantación del modelo de gestión 
por resultados en el campo. Su principal objetivo es lograr una primera 
revisión o en su caso la actualización o bien la formulación del Plan 
Estratégico de Desarrollo Municipal (PEDM) que se llevará a cabo en 
la municipalidad. 
Para ello se utilizarán la guía de formulación o actualización del PEDM, 
utilizando una serie de técnicas cualitativas y cuantitativas, que in-
cluyen: análisis de diagnósticos previos, análisis de normativa básica, 
análisis del modelo organizacional, análisis de los proyectos en marcha, 
análisis de los procesos decisorios, análisis de recursos humanos, aná-
lisis de recursos materiales, entrevistas al alcalde y entrevistas a infor-
mantes clave. En este aspecto también puede utilizarse la normativa 
para la formulación de PEDM de la Secretaría del Interior y Población.
El producto obtenido de la aplicación de toda esta batería de técni-
cas es el insumo básico sobre el cual se desarrollarán los talleres de 
planeamiento estratégico. En ellos participan el Comité Sectorial de 
Presupuesto ampliado y la coordinación metodológica del equipo de 
las unidades de cooperación. 
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El objetivo de estos talleres es someter la primera versión del Plan 
Estratégico a la crítica y ajuste de los actores principales de los pro-
cesos que han sido analizados, dentro de los marcos que las propias 
normativas permiten. 
Una vez realizados los ajustes necesarios, el Plan será presentado a la 
población por el Comité Sectorial de Presupuesto en un cabildo abier-
to  Este momento representa una nueva instancia de ajuste, a la luz de 
la visión del alcalde y la comunidad. El producto final de esta fase es 
el Plan Estratégico de Desarrollo Municipal, verificado y contrastado 
con los actores principales de los procesos. Un subproducto de esta 
fase sería que estos Planes Estratégicos quedaran bien anclados a los 
Planes de Inversión Multianual Municipal.
4.2 Proyección de ingresos y gastos
Habitualmente los municipios no disponen de recursos suficientes para 
financiar muchos programas. El tamaño del presupuesto municipal 
dependerá de la capacidad de sus habitantes de tributar, lo cual está 
relacionado con dos variables: el PIBP del Municipio y el Plan de Arbitrios 
Municipales (que incluye los impuestos, servicios, etc.). 
Los municipios deberán hacer proyecciones de sus ingresos y egresos 
a fin de priorizar las acciones a las que se apuntarán los esfuerzos con 
los recursos disponibles; esta priorización se reflejará en los Planes de 
Inversión Anual, los cuales deberán contribuir al logro de las metas de 
Programa.
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4.3 El marco lógico
En el marco de la programación del Presupuesto por Resultados está la 
identificación de programas presupuestarios y el ordenamiento de las 
diversas acciones de la municipalidad en una matriz de indicadores, la 
cual habitualmente se apoya para su ordenamiento en una herramienta 
llamada el marco lógico. El marco lógico genera indicadores estraté-
gicos y de gestión que permiten medir los resultados posteriormente.
La fortaleza del marco lógico para identificar programas, metas e indi-
cadores de desarrollo radica en el grado de participación en el proceso 
de diseño de las y los posibles involucrados y beneficiarios5. Es por eso 
que ya en las primeras etapas de elaboración del PEDM, resulta impor-
tante que se identifiquen problemas y soluciones de forma participativa.
El modelo del marco lógico nos permitirá la vinculación integral de los 
problemas encontrados en el diagnóstico (árbol de problemas o deman-
das de la población, así como conocer los puntos de partida o líneas 
de base), con la planificación global de los resultados esperados; y de 
aquí generar el POA - Presupuesto por Resultados, expresado en metas, 
indicadores, actividades de los programas y proyectos, para obtener 
productos, efectos e impactos. Veamos a continuación un ejemplo de 
la lógica de cambio de enfoque:
5 Para mayor información, ver el “Informe Final Guía Editada/Guías Proyectos/Curso 
Breve de Marco Lógico”, o “Informe Final Guía Editada/Guías Proyectos/Análisis de 
Problemas para el Marco Lógico.ppt”.
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Figura 4  Productos y Resultados en el modelo del Marco Lógico
Fuente: Gestión por Resultados y Programas presupuestales Estratégicos.  
Víctor Herrera Sunción. Coordinador regional PpR, MEF, Perú.
Pr
o
du
ct
o
s
R
es
u
lt
ad
o
s
R
es
u
lt
ad
o
s 
q
u
e 
se
 a
lc
an
za
n
 
d
es
p
u
és
 d
e 
4 
añ
o
s.
 E
je
m
p
lo
: 
re
du
cc
ió
n
 p
re
va
le
n
ci
a 
de
sn
u
t.
 
cr
ón
ic
a 
en
 n
iñ
o
s 
< 
de
 5
 a
l 
fi
n
a-
liz
ar
 2
01
1 
en
 a
l m
en
o
s 
8 
pu
n
to
s 
re
sp
ec
to
 d
e 
20
05
.
So
n
 a
lc
an
za
do
s 
en
 3
 a
 4
 a
ñ
o
s 
y 
de
p
en
de
n
 d
e 
lo
s 
re
su
lt
ad
o
s 
de
 c
or
to
 p
la
zo
. 
Ej
em
pl
o:
 r
ed
u
cc
ió
n
 
in
ci
de
n
ci
a 
de
 c
as
o
s 
de
 d
ia
rr
ea
 e
n
 m
en
o
s 
de
 3
6 
m
es
es
.
Ef
ec
to
s 
in
m
ed
ia
to
s 
a 
n
iv
el
 d
e 
la
 p
ob
la
ci
ón
, y
 q
u
e,
 e
n
 p
ar
te
, s
on
 d
eb
id
o 
a 
lo
s 
pr
o
du
ct
o
s.
 S
on
 c
u
an
ti
fi
ca
bl
es
. “
El
 p
ro
du
ct
o
 e
s 
n
ec
es
ar
io
 p
ar
a 
el
 
re
su
lt
ad
o 
p
er
o 
n
o 
efi
ci
en
te
”.
 E
je
m
pl
o:
 e
l 
30
%
 d
e 
h
og
ar
es
 d
el
 d
is
tr
it
o 
“C
h
u
sc
h
i”
 t
ie
n
en
 a
cc
es
o 
a 
ag
u
a 
se
gu
ra
 a
l fi
n
al
iz
ar
 2
00
8.
C
an
ti
da
d 
de
 b
ie
n
es
 o
 s
er
vi
ci
os
 p
ro
du
ci
do
s.
 Im
pl
ic
a 
la
 id
en
ti
fi
ca
ci
ón
 d
e 
qu
ie
n
 e
s 
el
 
be
n
efi
ci
ar
io
 y
 c
u
án
to
s 
so
n
 lo
s 
be
n
efi
ci
ar
io
s 
di
re
ct
os
. D
e 
m
an
er
a 
pr
ác
ti
ca
 e
s 
la
 c
on
-
se
cu
en
ci
a 
de
 a
ct
iv
id
ad
 (e
s)
 +
 b
en
efi
ci
ar
io
 d
ir
ec
to
. E
je
m
pl
o:
 e
n
 6
00
 h
og
ar
es
 r
u
ra
le
s 
(b
en
efi
ci
ar
io
s)
 s
e 
in
st
al
ó 
el
 s
er
vi
ci
o 
de
 a
gu
a 
y 
fu
er
on
 e
du
ca
do
s 
pa
ra
 d
es
in
fe
cc
ió
n
.
R
ec
ur
so
s 
n
ec
es
ar
io
s 
pa
ra
 r
ea
liz
ar
 la
s 
ac
ti
vi
da
de
s,
 in
cl
u
ye
 r
ec
ur
so
s 
hu
m
an
os
, o
rg
an
iz
ac
io
n
al
es
, e
co
n
óm
ic
os
, 
en
tr
e 
ot
ro
s.
 E
je
m
pl
o:
 in
ge
n
ie
ro
s,
 e
qu
ip
o
s,
 m
at
er
ia
le
s 
de
 c
on
st
ru
cc
ió
n
.
Lo
 q
u
e 
se
 v
ie
n
e 
re
al
iz
an
do
. 
Pu
ed
e 
se
r 
pr
o
ce
so
s,
 e
ve
n
to
s,
 a
cc
io
n
es
, 
in
te
rv
en
ci
on
es
. 
Ej
em
pl
o:
 
In
st
al
ac
ió
n
 d
e 
la
 p
la
n
ta
 y
 d
e 
la
s 
re
de
s 
de
 a
ba
st
ec
im
ie
n
to
.
In
su
m
o
s
A
ct
iv
id
ad
es
Pr
o
du
ct
o
s
C
or
to
 
pl
az
o
M
ed
ia
n
o 
pl
az
o
La
rg
o 
pl
az
o
52 AMHON – COSUDE
El Marco Lógico, como herramienta de planificación, establece cuatro 
niveles jerárquicos: fines, propósitos, componentes y actividades. Los 
mismos permiten responder a las siguientes interrogantes: 
 > ¿Cuál es la finalidad del proyecto? 
 > ¿Qué efectos directos se esperan lograr con el proyecto? 
 > ¿Qué bienes o servicios deberán ser producidos? 
 > ¿Cómo se va a hacer para producir dichos bienes o servicios?
El concepto principal que origina la primera parte de la Matriz del Marco 
Lógico es la relación causa-efecto. Esta lógica se aplica a un grupo de 
objetivos y conforma la estructura jerárquica del diseño. Por ejemplo, 
si entregamos estos servicios o productos (nivel de componentes), es-
peramos entonces alcanzar estos efectos directos o resultados (nivel de 
propósito). Concretando más: si implementamos la nueva metodología 
y capacitamos a las municipalidades, entonces mejorará la eficiencia y 
calidad del gasto, aumentará la oferta de productos, bienes y servicios 
a los habitantes del municipio, aumentará la base tributaria, etc.
Cabe hacer notar que, en algunos proyectos, será posible medir efectos 
directos durante la ejecución, mientras que en otros casos solamente 
será posible medir los efectos directos al terminar el proyecto o des-
pués. En ese sentido los planes aportan elementos en los cuatro niveles 
de planificación. 
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Cuadro 5  Relaciones de los niveles de intervención municipal
Fin Es la descripción de cómo el PEDM contribuye, 
en el largo plazo (2 a 3 años después de haber 
terminado la intervención), a la solución del 
problema o satisfacción de una necesidad que se 
ha diagnosticado. Por ejemplo: “Disminución de 
muertes por enfermedades de origen hídrico”. El 
PEDM puede no ser suficiente para alcanzar el fin, 
pero sí debe contribuir significativamente a ello.
Propósito Es el resultado esperado al final del período de 
ejecución de los programas contenidos en el PEDM. 
Por ejemplo: “Habitantes de la comunidad “x” 
implementando prácticas higiénicas”. Los programas 
pueden ser multisectoriales y cada uno debe tener 
un único propósito.
Componentes Son los productos y servicios reales que generan los 
proyectos. Se expresan como acciones terminadas, 
que se entregarían en las fechas previstas durante 
la ejecución del proyecto. Por ejemplo: “Sistemas 
de agua potable construidos”. Cada componente es 
necesario para lograr el propósito del proyecto.
Actividades Son las principales acciones requeridas para producir 
cada componente (se sugiere mencionar 3 a 4 
actividades principales sin subdivisiones).
Como se puede apreciar en el ciclo presupuestario, la planificación es 
uno de los elementos del PpR que inicia el proceso de orientación ha-
cia resultados estratégicos. Esta fase de planificación proporciona los 
insumos de visión a largo plazo, la cual se refleja en los Programas Sec-
toriales y Multisectoriales contenidos en el Plan Plurianual Municipal. 
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4.4 Metas e indicadores
Las metas representan los alcances mayores deseados para cada perío-
do de planificación. Estas se establecen a partir de un punto de partida 
inicial y proyectan una situación futura que modifican la condición 
inicial, expresando este cambio en términos de incrementar o disminuir 
un indicador de medición para cada condición que se quiere cambiar.
Para el diseño de metas se requiere identificar las premisas que consti-
tuyen el punto de partida inicial. Esto requiere de un diagnóstico inicial 
o línea de base que describa cada condición del desarrollo y condiciones 
de vida de los habitantes de cada municipio. Adicionalmente, es nece-
sario identificar algunas variables o supuestos que podrían incidir en 
el logro exitoso o en el fracaso para cada nivel de metas:
 > Variables relacionadas con las políticas nacionales.
 > Recursos disponibles o restricción fiscal municipal. 
 > Procesos participativos de planificación y presupuestación local.
Una vez revisados los elementos señalados anteriormente, las metas 
definidas por la Administración Municipal necesariamente deben estar 
alineadas con los compromisos asumidos a nivel departamental y na-
cional. A tal efecto conviene revisar documentos de políticas públicas, 
como los Planes Nacionales y Departamentales de Desarrollo vigentes, 
los Objetivos del Milenio, los compromisos de la ERP y los Planes Sec-
toriales (Plan Sectorial de Educación, Cultura, etc.). 
Como parte de la planeación interna de la entidad, de sus procesos y 
procedimientos, así como de la distribución de su recurso humano y 
físico, es recomendable desagregar las metas en calendarios de progra-
maciones bimensuales o trimestrales. De este modo, se busca ordenar 
y maximizar la capacidad de gestión de la entidad, distribuyendo la 
consecución de resultados a lo largo del año, de acuerdo a la periodi-
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cidad que estos manejen. Asimismo, este esquema facilita la toma de 
decisiones a partir de la reorientación de esfuerzos para el logro de 
los resultados. 
Existen diversos tipos de metas según sea el nivel de alcance de los 
resultados obtenidos:
1  Metas de impacto
2  Metas de propósito 
3  Metas de componente 
4  Metas de actividades o insumos 
Por su parte, los indicadores sirven para “observar” y medir los cambios 
cuantitativos (mayores o menores) y cualitativos (positivos o negativos) 
que presenta, en determinado momento del tiempo o entre períodos 
de tiempo, cierta variable. 
En cada una de las etapas del ciclo de presupuesto, se debe contar con 
información de calidad, procesada y resumida en indicadores, índices o 
señales que permitan mostrar lo que está sucediendo con los proyectos 
o servicios que brinda la municipalidad, desde dos perspectivas: una en 
relación con el funcionamiento interno del proyecto, donde se mide la 
eficiencia; y otra, asociada con los resultados y efectos que se obtienen 
por la operación del mismo, que incluye la medición del cumplimiento 
de los parámetros expuestos en la formulación, es decir la eficacia del 
proyecto: objetivos, metas, tiempos, calidad, entre otros. 
Debemos tener presente que los indicadores pueden ser cuantitativos 
(número, cantidad, coeficiente, porcentaje, proporción, promedio, índi-
ce), o cualitativos (participación, empoderamiento, motivación, diálogo 
y otros aspectos de relaciones humanas). Los indicadores cualitativos 
permiten captar la perspectiva de los involucrados, los beneficiarios 
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en particular, proporcionando los detalles descriptivos que permiten 
reubicar los resultados cuantitativos en un contexto más humano.
Además de los indicadores de los proyectos de inversión que ejecuta 
cada institución, un verdadero ejercicio de planificación estratégica y 
desarrollo institucional debería definir indicadores de desempeño ins-
titucional que permitirían medir en forma objetiva el desempeño que 
constituiría la sustentación para un proceso de mejoramiento continuo. 
Los indicadores que deberían tener una expresión cuantitativa podrían 
ser de varias categorías: 
 > Indicadores de fin: también se les conoce como indicadores de im-
pacto; miden la contribución del proyecto al logro del fin, situación 
que sólo será posible observar 2 a 3 años después de haber terminado 
el proyecto. Por lo general, los indicadores utilizados de fin medirán 
eficacia, y en ciertos casos eficiencia, calidad o economía.
 > Indicadores de propósito: miden los efectos directos que tienen 
los componentes del proyecto sobre los beneficiarios. Los efectos 
directos consisten, por lo general, en cambios de comportamiento, 
habilidades, actitudes o prácticas. Dichos cambios generalmente 
tienen lugar en cuanto los beneficiarios comienzan a utilizar los 
productos o componentes de la intervención.
 > Indicadores de componentes: miden los productos más inmediatos 
del proyecto. Expresan la cantidad física de bienes producidos o 
servicios prestados. 
 > Indicadores de actividades: expresan la cantidad física de las acti-
vidades realizadas.
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Para la elaboración de metas e indicadores, así como de líneas de base, 
se deberá tener en cuenta los siguientes criterios o realizar acciones 
como las siguientes:
 > Establecer objetivos estratégicos como referentes de medición. Al 
tener clara la misión se tiene más claridad sobre cuáles son los pro-
ductos y a quiénes van dirigidos.
 > Establecer las áreas de desempeño de los productos y los objetivos 
estratégicos que se quieren medir.
 > Formular el indicador para medir el producto u objetivo y describir 
la fórmula de cálculo. Por ejemplo: porcentaje de alumnos que ter-
minan el segundo ciclo escolar a nivel nacional; número de alumnos 
matriculados en segundo ciclo escolar a nivel nacional que termi-
nan los cursos; número de alumnos matriculados en segundo ciclo 
escolar a nivel nacional.
Por otra parte, los indicadores de medición son unidades de medida 
que nos ayudan a monitorear el desempeño de las acciones realizadas 
en un período determinado de tiempo.
De igual forma que las metas, los indicadores también cambian para 
cada nivel de intervención (fin, propósito, componente, actividad), de 
tal forma que cada condición que queremos cambiar deberá tener sus 
propios indicadores de medición. 
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Los Planes Operativos son los cursos de acción definidos para lograr 
los objetivos estratégicos o de largo plazo identificados en el Plan Es-
tratégico  
Ejemplo de metas e indicadores para el nivel de resultados de impacto:
Indicadores de resultados finales de los Programas 
Presupuestarios Estratégicos
Línea 
de Base
Metas 
al año 
2011
Condición que se quiere mejorar Salud materno-neonatal
Indicadores
• Razón de mortalidad materna  
por 100 mil nacidos vivos
185 120
• Tasa de mortalidad neonatal  
por mil nacidos vivos
17.4 14.6
4.5 El Plan Operativo Anual (POA)
La formulación del Plan Estratégico de Desarrollo Municipal permitirá 
que la alcaldía adquiera la habilidad de diseñar agendas estratégicas 
que establezcan prioridades de gestión claras en línea con el programa 
de gobierno del máximo responsable de cada organización pública. 
Este instrumento sirve a cada unidad operativa para plasmar sus metas 
anuales. En este caso lo haremos usando la metodología por resultados, 
es decir, vamos a definir nuestros esfuerzos hacia una meta común que 
es el resultado que esperamos obtener a largo plazo. Es indudable que 
para obtener esos resultados debemos ir preparando el terreno. Para 
ello definiremos objetivos y metas de corto plazo que van a contribuir 
a nuestro resultado de largo plazo.
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El diseño, desarrollo y rendición de cuentas por los resultados alcanza-
dos es responsabilidad de las unidades operativas de los organismos. 
Concluido el proceso de campo y trabajo de gabinete para la preparación 
de la programación física y financiera, se procede a la consolidación del 
documento del PEDM, que representa la base del Banco Municipal de 
Proyectos. Por tanto, el Banco Municipal de Proyectos es el conjunto 
de ideas de proyectos que forman el PEDM, diferenciando su prioridad 
de acuerdo al componente del Plan (Plan de Inversión Municipal Anual-
PIMA, Plan de Inversión Municipal Multisectorial y Plurianual-PIMP, 
Planes Zonales y PDC), al tipo de proyecto (infraestructura, productivos, 
sociales y estratégicos) y su nivel de gestión (ideas, fichas, estudios, 
con financiamiento, en ejecución y por ejecutar). 
A partir de estos elementos, y auxiliados por una herramienta como el 
Marco lógico, podemos construir el POA – PpR de acuerdo al formato 
siguiente: 
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4.6 Pasos de implementación  
del Presupuesto por Resultados
Como ya ha sido dicho, este es un enfoque bajo el cual los recursos del 
municipio se ordenan y asignan con base en los criterios de priorización 
del PEDM. En este contexto, la asignación de metas en los tres niveles 
(resultado, producto e insumo), se derivan de lo planteado en el PEDM. 
De igual forma, el diseño de los indicadores dependerá de cada uno de 
los programas (nivel de resultados), proyectos (nivel de productos) y 
actividades (nivel de insumos), que se planifiquen en el PEDM.
Este proceso recoge los instrumentos oficiales ya vigentes y los combina 
con otros nuevos formatos, los cuales se abastecerán con la informa-
ción generada en las diferentes fases de la planificación estratégica del 
municipio, en la cual se definen las prioridades municipales, metas, 
indicadores, resultados e impactos de la visión futura del municipio, 
partiendo de los diagnósticos o líneas de base actual.
Las fases de planificación estratégica municipal son las mínimas con-
tenidas en la normativa nacional vigente, a cumplir por los gobiernos 
municipales para la realización de la planificación del desarrollo del 
municipio. No obstante, los municipios ubicados en la categoría A y 
B, que tienen mayor capacidad de inversión, podrán incorporar otros 
tipos de planes como insumos del Plan de Desarrollo Municipal (PDM). 
Por ejemplo: planes de desarrollo urbano, planes sectoriales, planes de 
ordenamiento territorial, etc.
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La actividad de aplicación del Presupuesto por Resultados es una tarea 
permanente, intensiva, de gran dedicación y prolongada. Se inicia desde 
antes de formular el presupuesto, desde la propia planificación global, 
cuando nos preguntamos ¿Qué resultados quiero (o puedo) lograr? y, 
qué puedo hacer para lograrlo?, pasando por la etapa de planificación 
operativa y presupuestación donde la pregunta que se hace es: ¿Qué 
recursos necesito (tengo) y ¿Cómo los asigno? 
Sin embargo, no nos quedamos sólo en los planes pues lo más impor-
tante es quizá la ejecución de esos planes-presupuestos convertidos 
en programas de acción, acompañados por un proceso de seguimiento 
y monitoreo para determinar si vamos bien, lo cual nos servirá para 
evaluar todo el proceso y visualizar si logramos lo que nos proponíamos 
y si empleamos bien los insumos al alcance. 
Todo lo anterior debe ser parte de un sistema integrado, con participa-
ción comunitaria y rendición de cuentas, con memoria histórica, con 
el fin de replicar lo que hicimos bien, de ser necesario, y evitar cometer 
los errores que se pudieron haber presentado. 
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Fuente: Gestión por Resultados y Programas Presupuestales Estratégicos. Víctor 
Herrera Sunción. Coordinador regional PpR, MEF, Perú.
Figura 5  Línea de tiempo de la acción
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4.7 Etapas del ciclo presupuestario
Figura 6  Formulación e implementación del PpR en el marco del Ciclo Presupuestario 
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Según el manual oficial de formulación del presupuesto, las etapas del 
ciclo presupuestario son las siguientes: 
1  Elaboración o formulación 
2  Aprobación 
3  Ejecución 
4  Administración 
5  Evaluación
Estas etapas se complementan con los elementos descritos en el gráfico 
de la figura 6 a fin de orientar el Presupuesto por Resultados.
Como se aprecia en el gráfico, el Presupuesto por Resultado se logra 
al conectar la gente que toma las decisiones y los recursos con una 
medición del desempeño. Esto implica muchas personas de diferentes 
departamentos trabajando juntos, son la base de una toma de deci-
siones informada y considerando todos los niveles de la planificación 
de los proyectos. 
Es importante destacar que la correcta articulación de planes, la im-
plantación de metas, la construcción de indicadores y la evaluación de 
resultados son partes vitales en la iniciativa que se propone. Para esto 
es necesario un claro entendimiento de la planificación de proyectos, 
lo cual implica una buena comprensión del marco lógico que será la 
base para articular los PDM en la formulación presupuestaria orientada 
a resultados. No obstante, existen una serie de pre-requisitos que, a 
manera de principios, son aconsejables en cualquier iniciativa orientada 
a resultados, es decir a lo interno de la Municipalidad. 
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El PpR es un enfoque bajo el cual los recursos del municipio se ordenan 
y asignan bajo los criterios de priorización del PDM, en este contexto 
la asignación de metas en los tres niveles (resultados, productos e insu-
mos) se derivan de los planteados en dicho instrumento, de igual forma 
el diseño de los indicadores dependerá de cada uno de los Programas 
(nivel de resultados), Proyectos (nivel de productos) y Actividades (nivel 
de insumos) que se planifiquen en el PDM 
4.8 Monitoreo, seguimiento y evaluación  
del Presupuesto por Resultados
Otro de los instrumentos del PpR es el sistema de monitoreo, seguimien-
to y evaluación (SMSE), que consiste en la medición del cumplimiento 
de metas, de los resultados y productos de los programas estratégicos 
y el uso de estas mediciones por los gestores del presupuesto. 
De esta manera, es posible comparar y evaluar los avances que vamos 
teniendo de acuerdo a cada programa estratégico. Para realizar estas 
actividades se deben establecer indicadores para las diversas metas por 
programas estratégicos que permiten contar con reportes del avance 
físico de los productos, a nivel de finalidad o meta presupuestaria. 
Esta información también permite sustentar la toma de decisiones en 
materia presupuestaria. 
Esto indudablemente será de mucha utilidad para las autoridades que 
podrán darse cuenta, de manera más objetiva, cuáles son los resultados 
obtenidos y tomar mejores decisiones a futuro.
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4 8 1 Sistema para el monitoreo  
y seguimiento del presupuesto
El monitoreo o seguimiento es un proceso de gestión moderna que 
consiste en el registro ordenado de los avances de un programa o 
proyecto, de manera sistemática, a fin de verificar el avance en el 
cumplimiento de actividades, la obtención de productos y el logro de 
objetivos planificados, detectando las dificultades que pudieran pre-
sentarse para adoptar las medidas necesarias para asegurar el éxito 
del proyecto o programa.
El punto de partida del monitoreo es la planificación, en la cual se pre-
cisan los indicadores y las metas que permitirán medir el logro de cada 
objetivo propuesto, de acuerdo a los plazos y recursos pre-definidos en 
el PDM, los Planes Plurianuales de Inversión y el POA-PpR.
En el caso de un programa que articula varios proyectos, como es el 
caso de los PDM, el monitoreo, además de periódico, requiere ser es-
tandarizado mediante herramientas básicas y el empleo de indicadores 
comunes entre los proyectos, con la finalidad de observar los resultados 
agregados o de conjunto6.
El sistema de monitoreo y seguimiento debe partir de los recursos 
y prácticas (conceptos y herramientas) de uso común por las muni-
cipalidades para el monitoreo de Proyectos y Programas de Acción 
contemplados en los PDM. Otro insumo importante es el diseño de 
6 Un sistema integrado de monitoreo del proyecto subregional y los programas de 
acción / Herramientas para el registro de beneficiarios y servicios y para el repor-
te de avances de los programas de acción y el proyecto subregional, OIT OFICINA 
REGIONAL PARA AMÉRICA LATINA Y EL CARIBE /Programa Internacional para la 
Erradicación del Trabajo Infantil – IPEC, Perú 2003.
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formatos a partir de la plataforma del programa Excel para el registro 
de los insumos siguientes:
1  Registro de los beneficiarios de cada programa y sus proyectos, los 
que provienen de encuestas, censos y diagnósticos.
2  Registro de los productos y servicios que se espera que la municipali-
dad provea mediante los programas y proyectos, estos provienen de 
los Planes de Desarrollo y demás instrumentos estratégicos (Planes 
de Ordenamiento, PDM, Planes Regionales, Planes Nacionales, etc.).
3  Planes de acción por cada actor o dependencia involucrada en la 
implementación de los programas y proyectos, especificando el ni-
vel de intervención (impacto, efecto, actividad), los cuales deberán 
ser elaborados por cada actor conforme a sus funciones, roles y 
responsabilidades.
De este modo se llega a un sistema integrado de monitoreo del proyecto 
y los programas de acción, que intenta mejorar la gestión y disminuir 
el esfuerzo que se invierte en esta labor, desarrollando herramientas 
sencillas pero efectivas que aprovechan la tecnología actualmente 
accesible.
Definido así el monitoreo, como el registro periódico no sólo del pro-
ceso sino fundamentalmente de los logros que el proyecto ha previsto 
alcanzar, plantea desafíos en dos dimensiones:
 > Necesidad de contar con indicadores de impacto apropiados y que 
puedan ser verificables objetivamente.
 > Garantizar el registro de los procesos, por cuanto la mayoría de 
resultados esperados no son tangibles en el corto plazo.
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Se ha procurado resolver estos desafíos de la siguiente forma: mediante 
un examen de consistencia entre los indicadores de logro del POA-PpR 
y los indicadores de logro de los Objetivos de los Programas contenidos 
en el PDM; y mediante la preparación de herramientas que permiten 
registrar ordenadamente los avances en cuanto a actividades y servicios 
proporcionados a los ciudadanos de los municipios.
El principal propósito del monitoreo es contribuir con las evaluaciones 
internas, en este caso las que realizan las unidades ejecutoras de cada 
acción y la corporación municipal, para realizar ajustes en la progra-
mación y, de ser necesario, adoptar medidas.
En segundo lugar, un sistema de monitoreo es una de las principales 
fuentes de información para las evaluaciones externas, para evitar que 
se emitan juicios subjetivos ante la ausencia de registros y medios de 
verificación.
En ambos casos, al alimentar la evaluación con información obtenida 
de manera sistemática y acumulativa, el monitoreo contribuye a:
 > Efectuar un examen crítico del nivel de logro de los objetivos, en 
cantidad y calidad.
 > Examinar si las actividades y productos conducirán a los logros 
previstos.
 > Analizar la relación costo–beneficio de las actividades y servicios 
brindados.
 > Examinar si los programas y sus productos serán sostenibles, si las 
comunidades se identifican con las propuestas y les darán conti-
nuidad, lo cual requiere de procesos participativos en las etapas de 
planificación y ejecución.
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El sistema de monitoreo comprende dos niveles:
1  El nivel Estratégico, que permitirá observar la contribución de cada 
POA-PpR a los Objetivos del PDM. Para tal fin, se deben articular los 
indicadores y metas de cada POA en función de su correspondencia 
con los indicadores de los objetivos de los programas sectoriales y 
multisectoriales. Es preciso uniformar los indicadores o unidades 
de medida, para efectuar así una consolidación consistente de los 
avances que se deben reportar.
2  El nivel de los POA-PpR, que deben dar cuenta trimestralmente del 
avance en sus objetivos, productos y actividades así como de sus in-
dicadores específicos o particulares que han considerado en función 
de su planeamiento, la etapa de ejecución en la que se encuentran 
y el énfasis en algunos objetivos. 
 En este nivel se registrará de manera detallada particularmente los 
servicios/productos a nivel de actividad y efecto proporcionados a 
la ciudadanía beneficiaria, de acuerdo a lo previsto en cada Plan de 
Acción de las unidades ejecutoras, las cuales pueden ser municipales 
o externas.
4 8 2 Objetivos del sistema de evaluación
Un sistema de evaluación del desempeño por resultados tiene los si-
guientes objetivos:
 > Realiza el seguimiento y evaluación sistemática de las políticas y 
programas de la organización.
 > Brinda la información necesaria para valorar objetivamente y mejo-
rar de manera continua el desempeño de las políticas públicas, de 
los programas presupuestarios y de las instituciones.
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 > Sirve para determinar el impacto que los recursos públicos tienen 
en el bienestar de la población.
Desarrollar un diseño de evaluación de calidad implica una compren-
sión profunda de lo que se está evaluando y tomar decisiones sobre los 
siguientes elementos clave y sobre cómo cada uno de ellos contribuirá 
a unos resultados de evaluación válidos y útiles:
 > El propósito de la evaluación.
 > El foco de la evaluación, es decir, las preguntas clave que la evalua-
ción busca contestar.
 > Las fuentes y métodos para obtener información que sea creíble y 
defendible.
 > Los procedimientos que se usarán para analizar e interpretar los 
datos y los resultados del informe.
 > Los estándares que se deben alcanzar para que se considere exitosa 
la iniciativa.
 > La evidencia que se usará para indicar el desempeño de la iniciativa 
y demostrar sus resultados (productos y efectos)7.
Entre los aspectos que se pueden evaluar en una política, programa o 
proyecto están los siguientes:
7 Ver Manual de Evaluación y Seguimiento, PNUD, 2009.
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Formulación: Planes de desarrollo, 
objetivos, estrategias y planes de 
acción de una política, programa  
o proyecto. 
Ejemplo: Realización de estudios de 
factibilidad y prefactibilidad. Selección 
de centros a equipar.
Impactos de largo plazo: Efectos a 
largo plazo sobre la población en 
general atribuidos a una política, 
programa o proyecto.
Ejemplo: Mejoramiento de las 
condiciones de salud de la población 
de los municipios beneficiados.
Resultados a corto plazo: Efectos 
inmediatos de los productores de una 
política, programa o proyecto sobre la 
población afectada.
Ejemplo: Tasa de mortalidad en 
infantes disminuida. 
Insumos: Recursos financieros, 
humanos y físicos que se requieren 
para adelantar las acciones de una 
política, programa o proyecto.
Ejemplo: Firmar contratos de 
construcción. Asegurar recursos 
financieros. 
Gestión: Desarrollo de todas las 
intervenciones de una política, 
programa o proyecto que transforman 
sus insumos en productos.
Ejemplo: Iniciar contratos de 
construcción. Informar a la población 
sobre avance de cada proyecto. 
Productos: Productos y servicios 
consecuencia inmediata de las 
actividades de una política, programa 
o proyecto.
Ejemplo: Centro de salud equipado de 
acuerdo a estándard básico de salud.
Figura 7  Aspectos Evaluables de una Política, Programa o Proyecto
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Mientras que el seguimiento y monitoreo son más constantes y per-
manentes en el proceso de ejecución de las políticas, programas y pro-
yectos, la evaluación responde a momentos o períodos más puntuales, 
que pueden ser antes, en el término medio de un proyecto, al final de 
su ejecución y tiempo de después de haber finalizado.
A continuación presentamos un cuadro que muestra esos momentos.
Cuadro 6  Categorización de las Evaluaciones por su oportunidad
 > La evaluación ex ante es una evaluación de amplias miras sobre los problables efec-
tos futuros de nuevos apoyos e iniciativas, tales como las políticas, los programas 
y las estrategias. Tiene lugar antes de poner en práctica una iniciativa.
 > La evaluación de término medio generalmente tiene una naturaleza formativa en 
la medida que comienza aproximadamente a la mitad del período de ejecución de 
la iniciativa. La evaluación formativa trata de mejorar el desempeño, a menudo se 
realiza durante la fase de ejecución de los proyectos o programas.
 > La evaluación final o terminal normalmente sirve como evaluación aditiva puesto 
que se realiza hacia el final de la fase de ejecución de los proyectos y programas. 
La evaluación aditiva es realizada al final de una iniciativa (o de una fase de esa 
iniciativa) para determinar en qué medida se produjeron los efectos previstos. Está 
destinada a proporcionar información sobre el valor del programa.
 > La evaluación ex post es un tipo de evaluación aditiva de una iniciativa después de 
su conclusión, que generalmente se realiza dos años o más, después de finalizar. 
Su objetivo es estudiar lo bien que una iniciativa (programa o proyecto) ha servido 
para el objetivo por el que fue creada, evaluar la sostenibilidad de los resultados e 
impactos, y sacar conclusiones para iniciativas similares en el futuro.
Fuente: Manual de Evaluación, PNUD, 2009. Pág. 135.
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4.9 Rendición de cuentas y auditoría social
De acuerdo a la legislación actual, las municipalidades deben realizar 
las siguientes actividades de rendición de cuentas:
 > Informe de cierre anual: Resume lo ejecutado, incluyendo las lec-
ciones aprendidas de los procesos.
 > Informes de rendición de cuentas: Dependerán del perfil de cada 
grupo de involucrados, y deberán estar vinculados a una estrategia 
de difusión de los resultados alcanzados.
Adicionalmente, el modelo de gestión por resultados sugiere un invo-
lucramiento mayor de los actores de sociedad civil, organizada y no 
organizada en los procesos de control y rendición de cuentas mediante 
procesos participativos, como los cabildos abiertos informativos y de 
rendición de cuentas.
En los últimos años, la participación de la sociedad civil en el segui-
miento y monitoreo de programas y proyectos ha sido diversa. En 
tal sentido se ha venido constituyendo y consolidando figuras como 
los Comisionados Municipales, las redes de Contralores Sociales, las 
Comisiones Ciudadanas Municipales de Transparencia y las Juntas de 
Participación y Control Ciudadano, entre otras. En la actual coyuntu-
ra, el principal objetivo debe ser consolidar estas experiencias a fin de 
contar con una verdadera auditoría social del proceso de ejecución del 
presupuesto y la planificación.
La operativización de la auditoría social precisa de la conformación 
de una estructura que facilite su funcionalidad, la cual se inicia desde 
el nivel local pasando por lo municipal, mancomunidades y regiones; 
y siempre en articulación con el grupo tripartito de auditoría social a 
nivel nacional representado por el gobierno, la sociedad civil y la coo-
peración internacional. 
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Glosario
Apropiación presupuestal: Es el monto máximo de gasto, incluido en 
el presupuesto general del Municipio, aprobado por el Consejo para ser 
ejecutado y comprometido en una vigencia fiscal.
Cantidad programada: Valor esperado que espera alcanzar un indicador 
en un período específico.
Eficiencia: Es la realización de las acciones necesarias para el cumpli-
miento de los objetivos, empleando un monto mínimo de recursos.
Exenciones tributarias: Son incentivos o beneficios otorgados en el 
pago de impuestos, con el fin de promover la inversión en determina-
dos sectores.
Fuentes de financiación: Son los diferentes conceptos por los cuales la 
entidad recibe ingresos o recursos para financiar su gasto.
Indicador: Representación cuantitativa que sirve para medir el cambio 
de una variable con respecto a otra y que comparada con períodos 
anteriores, productos similares o una meta o compromiso, permite 
valorar el desempeño.
Indicador de insumo: Cuantifica los recursos físicos, humanos y finan-
cieros utilizados en el desarrollo de las acciones.
Indicador de gestión: Mide procesos, acciones y operaciones dentro 
de la etapa de ejecución.
Indicador de producto: Refleja los bienes y servicios cuantificables 
producidos y/o aprovisionados por una determinada intervención.
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Indicador de resultado: Mide los efectos inmediatos o a corto plazo 
generados por los productos sobre la población directamente afectada.
Indicador de impacto: Muestra los efectos (directos e indirectos) pro-
ducidos como consecuencia de los resultados y logros de las acciones 
sobre un determinado grupo de clientes o población objetivo.
Objetos de gasto: Clasificador genérico, homogéneo y coherente de los 
recursos humanos, materiales, tecnológicos y financieros, que utilizan 
las dependencias de la Administración Municipal para llevar a la práctica 
sus programas y proyectos.
Periodicidad de medición: Corresponde al período de tiempo esperado 
entre una medición y otra.
Plan Financiero: Instrumento de planificación y gestión financiera que 
define las metas o techos máximos de gasto a efectuarse en el perío-
do de un año; dicha información servirá de base para elaborar el Plan 
Operativo Anual de Inversiones.
Plan Operativo Anual (POA): Es un instrumento de gestión que permite 
ejecutar las acciones definidas en el Plan de Desarrollo para alcanzar las 
metas definidas para cada vigencia anual. En el Plan Operativo Anual 
de Inversiones (POAI) se realiza la programación de la inversión anual 
y se relacionan los proyectos de inversión clasificados por sectores, 
programas y subprogramas. El POAI es el principal vínculo entre el Plan 
de Desarrollo y el Sistema Presupuestal.
Proyecto de inversión: Es una decisión sobre el uso de recursos con 
el objetivo de mantener o incrementar la producción de un bien o la 
prestación de un servicio público. Esta decisión se puede materializar 
en una obra física o en una acción específica. Corresponde a la unidad 
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operacional de la planeación del desarrollo que busca resolver proble-
mas o necesidades sentidas de la comunidad.
Restricción fiscal: Monto máximo de recursos disponibles para finan-
ciar gasto público sin comprometer la sostenibilidad de las finanzas 
municipales.
Seguimiento a la ejecución: Proceso continuo en el tiempo de moni-
toreo y verificación técnica del uso y aplicación de insumos (recursos 
físicos, humanos y financieros utilizados en el desarrollo de las acciones) 
y el desarrollo de las actividades (procesos, acciones y operaciones den-
tro de la etapa de implementación), para la ejecución de los programas.
Seguimiento a resultados: Proceso continuo en el tiempo de monitoreo 
y verificación técnica de los avances alcanzados, con respecto a las me-
tas de gobierno establecidas mediante la obtención y análisis de datos. 
Vigencia fiscal: Corresponde al tiempo máximo en el que una entidad 
pública debe medir los resultados de sus operaciones financieras, eco-
nómicas, sociales y ambientales. Es el lapso transcurrido entre el 1 de 
enero y el 31 de diciembre.
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